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Рассмотрены формирующие петли качества организации, определяющие процессы общесистемных функций управления. Приведены 
процессы управления устойчивым успехом организации. Проанализированы уровни управляемости специальными функциями управления 
энергетических организаций Брестского региона. Приведены зоны управления организации, условия их влияния на специалистов, формиру-
ющих процессы управления специальными функциями. Увеличение общесистемных функций управления увеличивает их воздействие на 
процессы устойчивого развития организации. 
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Abstract 
The forming loops of organization quality that define the processes of implementation of system-wide management functions are considered. The 
processes of managing the sustainable success of the organization are presented. The levels of manageability of special management functions of 
energy organizations in the Brest region are analyzed. The organization's management zones and the conditions for their influence on specialists who 
form the processes of managing special functions are given. Increasing system-wide management functions increases their impact on the organiza-
tion's sustainable development processes. 
 




Появившийся в 2018 году международный стандарт качества МС 
ИСО 9004-2018 «Менеджмент качества. Качество организации. Ру-
ководство по достижению устойчивого успеха организации ISO 9004-
2018» определил новый взгляд на процессы управления качеством 
организации. Предшествующий стандарт ISO/DIS 9004-2008 «Ме-
неджмент для достижения устойчивого успеха организации. Подход 
с позиции менеджмента качества» был разработан для достижения 
согласованности с ISO 9001 и совместимости с использованием 
других стандартов на системы менеджмента [1]. Он ввел понятия: 
менеджмент для достижения устойчивого успеха организации; дело-
вая среда организации; заинтересованные стороны; потребности и 
ожидания; устойчивый успех; человеческие ресурсы. Новые катего-
рии заставили искать методы измерения показателей, характеризу-
ющих: деловую среду организации; заинтересованных сторон; по-
требностей и ожиданий заинтересованных сторон в процессах 
управления для достижения устойчивого успеха организации. Новый 
2018 года стандарт более точно сформулировал свое отношение к 
системе качества ИСО серии 9000, он определил, что рассматрива-
ется вопрос «качества организации». Схема взаимоотношений ново-
го стандарта с ISO 9001-2015 показала, что если ISO 9001 решает 
задачи качества производств продукции, т. е. качества процессов 
управления производством продукции, то ISO 9004-2008 г., а затем 
более точно ISO 9004-2018 г. говорят о «Качестве организации». Это 
означает если «петля качества» производства продукции решала 
оперативные задачи управления производством продукции, то в 
процессах управления «качеством организации» появляется еще 
одна «петля качества», решающая процессы управления качеством 
организации и использующая категории (показатели): заинтересо-
ванные стороны; потребности и ожидания; деловая среда организа-
ции; устойчивый успех; взаимоотношения заинтересованных сторон; 
качество организации; культура организации. 
 
Основная часть 
Процессы управления «Качеством организации» решают задачи 
текущего и стратегического управления и относятся к системам 
стратегического управления организацией. Если задачи текущего 
управления решаются начальниками подразделений, то задачи 
стратегического управления решаются руководителями высшего 
уровня управления директором или его заместителями. В итоге, в 
системе управления организацией задействованы три системы – 
оперативного, текущего и стратегического управления. 
В ИСО-9004-2018 впервые сформулированы обязанности руковод-
ства организации по реализации процессов управления устойчивым 
успехом организации – организация способна повышать свое качество 
и добиваться устойчивого успеха за счет последовательного удовле-
творения потребностей и ожиданий своих заинтересованных сторон на 
долгосрочной основе [2, 3]. Для достижения устойчивого успеха высшее 
руководство организации должно решать следующие задачи: 
1) регулярно вести мониторинг, анализировать, оценивать и пере-
сматривать среду организации с целью идентификации всех за-
интересованных сторон, определение их потребностей и ожида-
ний, а также индивидуального потенциального воздействия на 
деятельность организации; 
2) определять, внедрять и информировать о миссии, видении и 
ценностях организации, а также развивать согласующуюся с ни-
ми культуру; 
3) выявлять краткосрочные и долгосрочные риски и возможности; 
4) определять, внедрять и информировать о политиках, стратегии и 
целях организации; 
5) устанавливать соответствующие процессы и управлять ими для 
их функционирования в рамках согласованной системы; 
6) управлять ресурсами организации для обеспечения достижения 
процессами запланированных результатов; 
7) вести мониторинг, анализировать, оценивать и пересматривать 
результаты деятельности организации; 
8) устанавливать процесс для внедрения, обучения и введения 
инноваций для поддержания способности организации реагиро-
вать на изменения в среде организации. 
Рассмотрение потребностей и ожиданий позволяет организации: 
1) результативно и эффективно достигать своих целей; 
2) устранить противоречащие друг другу ответственность и отно-
шения; 




3) гармонизировать и оптимизировать практики; 
4) обеспечить системность; 
5) улучшать обмен информацией; 
6) способствовать обучению, изучению и персональному развитию; 
7) способствовать сосредоточению внимания на наиболее важных 
характеристиках организации; 
8) управлять рисками и возможностями для бренда и репутации 
организации; 
9) получать и делиться знаниями. 
В рамках реализации п.7 стандарта ИСО 9004-2018 «Лидерства» 
руководству организации следует: 
1) определять отличительные особенности организации; 
2) продвигать культуру доверия и целостности; 
3) устанавливать и поддерживать командные взаимодействия; 
4) предоставлять работникам необходимые ресурсы, обучение и 
полномочия для осуществления деятельности с соответствую-
щей ответственностью; 
5) организовывать продвижение общих ценностей, объективности и 
этичного поведения для их поддержки на всех уровнях организации; 
6) осуществлять установление и поддержание организационной 
структуры для повышения КС, где применимо; 
7) устанавливать индивидуальные и коллективные укрепления 
ценностей организации; 
8) осуществлять внешний и внутренний обмен информацией о 
достигнутых успехах, если применимо; 
9) устанавливать основы для результативного обмена информаци-
ей с работниками организации, обсуждения вопросов общего 
значения, включая финансовые последствия, если применимо; 
10) поддерживать развитие лидерства на всех уровнях организации. 
В стандарте ИСО-9004-2018 вводится понятие «отличительные 
особенности организации». Они определяются ее характеристиками, 
основанными на миссии, видении, ценностях и культуре организа-
ции. Культура организации включает: убеждения, историю, принци-
пы, соблюдаемые правила поведения и точки зрения, взаимосвязан-
ные с отличительными особенностями организации [3]. 
Петля качества управления организацией использует общеси-
стемные функции управления и рассматривает вопросы текущего и 
стратегического управления устойчивым успехом организации [4]. 
К общесистемным функциям управления организацией относятся: 
• управление устойчивым успехом организации; 
• управление заинтересованными сторонами организации; 
• управление потребностями и ожиданиями заинтересованных 
сторон; 
• управление взаимоотношениями заинтересованных сторон; 
• управление деловой средой организации; 
• управление качеством организации; 
• управление культурой организации; 
• управление политикой организации; 
• управление человеческими ресурсами организации; 
• управление финансами; 
• управление системой качества производства продукции органи-
зации. 
Общая модель управления организацией включает две петли 
качества (качества управления организацией и качества управления 
процессами производства продукции). 
В каждой петле качества используются общесистемные функции 
управления и производственные функции управления. Анализ обще-
системных и производственных функций управления на предприяти-
ях Брестского региона в отраслях строительства, агропромышленно-
го комплекса, промышленности и энергетической показал, что уров-
ни управляемости общесистемных функций управления политикой, 
финансами, системой менеджмента качества выпускаемой продук-
ции или услуги, человеческими ресурсами находятся в диапазоне от 
55% до 67% расположены в зоне потери устойчивости на границе 
зоны санации и стабилизации процессов управления. 
Производственные функции управления производством, марке-
тингом, реализацией и закупками находятся в диапазоне от 56,2% до 
67,7% на границе между зонами стабилизации и санации. Производ-
ственные функции управления отвлекают на себя около 95% всех 
затрат, связанных с работой предприятия, а общесистемные функ-
ции управления забирают около 5% производственных затрат, но на 
уровни управляемости организацией они все воздействуют в равной 
степени одинаково, что общесистемные и производственные функ-
ции управления. Общесистемные функции управления реализуются 
специалистами и руководителями предприятия в рамках своих 
должностных обязанностей. Сила воздействия функций управления 
на функционирование предприятия равна совокупности всех векто-
ров сил развития функций управления петли качества. Если до 2009 
года общесистемные и производственные функции управления были 
равны (по 4 функции), то с 2018 года общесистемных функций 
управления в условиях устойчивого успеха функционирования орга-
низации стало не 4, а 11 и две петли качества организации и произ-
водства продукции составили 15 функций управления организацией. 
Общесистемных функций стало в 2,85 раза больше чем производ-
ственных, и, что важно, их реализация зависит от высшего руковод-
ства организации. Стратегическое и текущее управление определяет 
исполнителей общесистемных функций. Это начальники подразде-
лений, ведущие специалисты и высшее руководство организации [4]. 
Практически затраты на реализацию процессов управления не 
изменились, а работа руководителей в рамках их функциональных 
обязанностей конкретизировалась в условиях реализации «Качества 
организации» – стандарт ИСО 9004-2018 года. 
На рисунке 1 и в таблице 1 приводятся результаты обследова-
ния производственных организаций Брестского региона. Рассматри-
вались организации отраслей строительства, агропромышленного 
комплекса, промышленности и энергетики. Всего обследовано свы-
ше 100 предприятий, и обобщенные характеристики уровней управ-
ляемости организаций региона показывают, что уровень управляе-
мости предприятиями региона равен 62,32% и находится на границе 
зон санации и реструктуризации, то есть предприятия без менедже-
ров по антикризисному управлению и санациям предприятий само-
стоятельно в зону устойчивого успеха (где уровень управляемости 
равен 90%) выйти не смогут. 
Наиболее ярко проблемы в управлении организациями демон-
стрируют энергетические предприятия. При относительно высоких 
показателях управления финансами (75%) и производством (80%) у 
них самые низкие результаты по управлению: политикой (45%), марке-
тингом (37,5%), реализацией (47,5%), управление человеческими ре-
сурсами (60%). 
Если рассмотреть эффективность управления энергетическими 
организациями, то мы увидим, что специальные функции управления 
разделились на три группы. В первую группу вошли две функции: спе-
циальная функция управления производством – 80%, специальная 
функция управления финансами – 75%. Их уровень управляемости 
равен 77,1% и находится в зоне устойчивого управления, что по пока-
зателям «производство» и «финансы» заслуживает хорошей оценки. 
 
 
Рисунок 1 – Обобщенные уровни управляемости предприятий 
Брестского региона (отрасли строительство, АПК, промышленность, 
энергетические предприятия)
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Строительство 63 68 66 70 66,7 73 62 66 68 67,1 66,9 
АПК 69 69 64 61 65,7 73 58 68 72 67,7 66,7 
Промышленная 60 56,6 50 60 55,4 60 51,6 61,1 68 60,2 57,5 
Энергетическая 45 75 65 60 61,2 80 37,5 47,5 60 56,2 58,7 
УУ (СФУ) 59,2 67 61 62,7 62,25 72,5 52,2 60,6 67 62,4 62,32 
 
Вторая группа специальных функций управления объединила 
три функции управления: специальная функция управления челове-
ческими ресурсами – 62,7%, специальная функция управления си-
стемой менеджмента качества выпускаемой продукции – 61%, спе-
циальная функция управления закупками – 60%. Обобщающий уро-
вень управления равен 61,2% и находится он на границе двух зон 
управления зоны стабилизации (80% – 60%) и зоны санации (60% – 
40%). Система управления в этих зонах рекомендует высшему руко-
водству организации отправить руководителей этими процессами 
управления на повышение квалификации (за их счет) и предупре-
дить об обязательном устранении отставаний в этих процессах 
управления, так как система управления должна работать в устойчи-
вой зоне наравне с предыдущей группой процессов управления. 
В третью группу специальных функций управления вошли три про-
цесса управления: специальная функция управления политикой – 45%, 
специальная функция управления реализацией – 47,5%, специальная 
функция управления маркетингом – 37,5%. Обобщающий уровень 
управления равен 43,3%, и находится на границе двух зон управления: 
зоны санации (60% – 40%) и зоны реструктуризации (40% – 20%). Си-
стема управления в этих зонах рекомендует высшему звену управления 
расстаться с этими руководителями этих процессов управления. Они в 
силу своих способностей не в состоянии решать такие задачи. 
Энергетическая отрасль – это одна из самых сложных отраслей 
народного хозяйства. Специалисты этой отрасли по уровню профес-
сиональной подготовки имеют высокий уровень образования и реа-
лизации основных правил эксплуатации энергетических систем. 
Анализ процессов управления показал проблемы в подготовке и 
организации работы специалистов организаций. 
Рассматривая динамику развития процессов управления органи-
зациями в стандартах качества ИСО 9004 за 2008 год, за 2010 год и 
за 2018 год, мы видим, что международное сообщество усиливает 
влияние общесистемных функций управления на устойчивое разви-
тие организации. В 2008 году появились новые шесть общесистем-
ных функций управления: деловая среда организации; заинтересо-
ванные стороны; потребности и ожидания; устойчивый успех; чело-
веческие ресурсы. Но уже в 2018 году последняя версия стандарта 
качества ИСО-9004-2018 года добавила еще две специальные 
функции управления (два новых процесса управления организацией) 
– это качество организации и ценность и культура организации. 
 
Заключение 
Учитывая все вышеизложенное, можно сделать вывод, что си-
стема управления организации имеет две петли качества: петля 
качества оперативного управления, петля качества текущего и стра-
тегического управления. Эти две петли качества используют 15 спе-
циальных функций управления и 7 общих функций управления. К 
специальным функциям относятся общесистемные функции управ-
ления – 11 функций и 4 производственные функции управления. 
К специальным функциям относятся (процессы управления): 
производством; маркетингом; реализацией; закупками; политикой; 
финансами; системой менеджмента качества производства продук-
ции и/или услуги; управление человеческими ресурсами; управление 
заинтересованными сторонами; управление потребностями и ожи-
даниями; управление деловой средой организации; управление 
устойчивым успехом; управление взаимоотношениями заинтересо-
ванных сторон; управление качеством организации; управление 
ценностями и культурой организации. 
Для реализации условий работы стандартов качества ИСО 9004-
2018 на предприятиях республики необходимо измерять в количествен-
ных единицах измерения все процессы управления, для чего необходи-
мо использовать новые технологии эффективного менеджмента. 
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